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　予算は，一般に，組織行動を計画・調整・統制するという三つの管理機
能に有用な役割を果すと言われているω。企業規模の拡大に伴ない，大型
化と複雑化の一途をたどる経営管理システムにあって，総合管理を意図す
る予算統制システムはその管理機能を一層発揮することが期待されてい
る。しかしながら，予算の管理機能には，それが本来意図している効果を
うち消すような種々の問題点が内在していることは前町で指摘したとおり
である｛2）。本稿では，これらのうちのいくつかの問題点を克服し，管理機
能の精緻化を図るために，予算編成過程に焦点をあてることにした。
　これまで，この過程に対しては多くの研究がなされてきている。とりわ
け，計画・調整機能に関しては，上位目標に適合した予算を作るために，
予算編成に計量的手法を適用して，その合理性を高めることが企画されて
きだ3）。また，統制機能に関しては，モチベーションの高揚という観点か
ら，この過程を民主化し，行動当事者を予算の決定に参加させることが提
唱されてきたω。この二つの研究方向はいずれも予算の機能化に決定的な
重要性をもっている。かりに，予算編成過程に準拠すべき合理性規準がな
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　81
吟としたら・そこで作られる予算は・偶然的にしか・上位目標に適合しな
くなるであろう。それでは，予算がいかに正確に守られようと，そのこと
によっては上位目標が達成されることを意味しなくなってしまう。だとす
れば，予算が組織行動に対して計画・調整機能を果しているとは言い難い
であろう。逆に，予算がいかに合理的であっても，それが一方的に予算執
行責任者（以下，Budgeteeと呼ぶ）におしつけられるとしたら，これま
た，偶然的にしか，予算はBudgeteeに受容されなくなり，その結果，
予算が意図したような組織行動は実現しなくなってしまう。この場合に
は，統制機能を喪失しているというべきであろう。
　このように，合理化への努力と民主化への努力は，それぞれを独立的に
扱う限りにおいて，一方では目的適合性を高め，一方では当事者による受
容の可能性を高めることを通じて，予算機能化に貢献することが理解され
る。しかしながら，これらを現実の予算編成過程に導入する際には，両者
を独立的に扱うことはできないであろう。かりに，両者に補完的効果が生
ずるという推論ができれば，それらは相即的に予算機能化に結びつくこと
になるであろうが，現実的には，両者の間にはこの推論を否定するような
相互背反的関係が生ずることが予想されるのである。たとえば，それぞれ
異なる個人目標を持った多数の組織構成員が主体的に予算の決定に参加す
るとすれば，目的適合性と全体的整合性を高めることを意図する合理性規
準は，参加者間の熾烈な利益追求の前に，その指導力を奪われてしまうか
も知れないし，逆に，合理性規準に絶対的な権威づけがなされるとした
ら，組織構成員の参加は，まさしく，「みせかけの参加」〔5）に形骸化する危
険性が生ずる。
　このように，いずれも予算機能化に必須条件であるはずの二つの方策
が，時として，背反的関係に陥り，所期の効果の実現を相互に減殺しあう
としたら，これらの効果を相互的に調整する枠組を構築する必要性が認識
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されるであろう。この枠組は予算編成の現実の行動過程を記述するもので
なければならない。
　本稿では，以上のような観点から，予算編成における合理化への努力
と，民主化への努力を，組織目標と個人目標の調整の過程として把握し，
両者の合理的な調整を図る数理的予算モデルを展開することにしたい。
H　予算編成過程の課題
　予算編成は，上級管理者が決定した全体的な組織目標を個々の目標追求
主体が準拠すべき予算（数量的に表現した行動目標ないし行動計画）に具
体化する過程である。しかしながら，この過程において，予算は上位の目
標から一意的に導出されるわけではない。というのは，目標の達成手段が
多様であるため，手段選択の意思決定が必要となるし，目標追求主体の役
割認知が組織の期待と一致するとは限らないから，手段意思決定を全体的
視野から調整することも必要となる。それゆえに，そこには予算自体の固
有の意思決定問題が存在していると考えることができるであろう。
　ここで決定される予算は，組織の公式的な行動計画になると同時に，
Budgeteeの管理業績を評価する規準となる。したがって，組織行動全般
を指揮する上級管理者にとっては，個々の予算が全体的組織目標の達成手
段として適合しているかどうかが重大な関心事となるであろう。また，
Budgeteeにとっても，その時の環境と自己の能力から判断して，予算が
果して実行可能であって，それによって公式的な評価を受けることを承服
できるかどうかが重大な関心事となろう。それだけに，各当事者が予算編
成に対し，それぞれの立揚から，できる限りの影響力を行使するようにな
るのは当然のことである。これらの要因が複雑に絡みあう結果，現実の予
算編成は，好むと好まざるとにかかわらず，明確な意思決定過程たりえ
ず，そこから形成される予算自体を曖昧なものにしているのである。予算
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機能化への第一歩は，その生成過程を明確にすることに求められねばなら
ない。そのためには，これらの要因の影響過程を体系的に把握することが
必要となろう。
　第一図は，予算管理の主要な流れを簡略に示したものである。この図に
おいて，予算編成過程は，「予算編成方針」と「業績評価方針」という上
級管理者からの入力と，「予算に対する態度」というBudgeteeからの入
力を，「予算」と「希求水準」という二つの出力に変換する過程と認識さ
れる。そこで，まず，これらの二つの出力の行動的意味を明らかにして，
この変換過程に対する実践的課題を探ることにしよう。
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　（点線枠：予算編成過程）
　　　　　　　　　　　第1図　予算管理過程
　第一の出力要素である「予算」とは，組織的に決定されたBudgeteeの
行動目標ないし行動計画である。ここで，組織的に決定されたとは，上級
管理者に対し，各Budgeteeが自己に割りあてられた予算を遵守する責任
を負い，それに基づいて評価を受けることを公式的にcommitさせられる
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ことを意味している。これに対し，もう一つの出力である「希求水準」と
は，公式的にauthorizeされた「予算」とは異なり，　Budgetee自らが達
成しようと意図する目標水準であって，個人的・非公式的な行動目標を意
味する〔61。この意味において，「予算」がauthorized　budgetであるのに対
し，「希求水準」は“internalized　budget”〔71という性格をもつ。後述するよ
うに，両者が一致するという保証がないため，Bugeteeが何をinternahze
するかが問題となる。彼の行動を積極的に動機づけるのは，用語の定義か
らあきらかなように，authorized　budgetではなく，「希求水準」に他なら
ない。
　「予算」がBudgeteeに受容されている状態，つまり，　authorized
budgetがinternalizeされている状態においては，「予算」と　「希求水
準」は一致する【8）。その場合には，「予算」がBudgeteeの「管理的意思決
定」に直接作用を与える。ここで，「管理的意思決定」とは，財貨および
用役の入出力の変換を行なうoperation　systemを制御することを目的と
する決定であり，system　performance（システムの評価値）を最適化する
ように，その変換様式を選択するこど9｝，と理解される。通常，予算はこ
の意思決定に対して，つぎのような形で影響を与える。つまり，資源使用
量：の許容限界を制約する予算〔1◎は，operationの入力を規制し，他方，所
与の投入資源のもとで特定の効果の実現を要求する予算1111は，operation
の出力，ないし，入出力の特定の関係を規制する。いずれかの形で予算が
意思決定に影響を与えるとしたら，予算は管理的意思決定に対して，決定
前提．1野として作用していると言うことができるであろう。この限りにおい
て，それは組織行動に一定の枠組を指定する機能（事前的統制機能）を発
揮しているのである。予算の影響下でなされた意思決定はoperationに
働きかけ，特定の「実績」を結果する。ここで「実績」とはBudgeteeの
管理業績を意味する。それが「予算」と比較されて，予算責任が履行され
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たか否かの判定がなされ，「業績評価方針」に従って評価が行なわれるこ
とになる。
　逆に，「予算」がBudgeteeに受容されていない状態，つまり，「予算」
と「希求水準」が乖離している場合，上述した一連の過程はどのようにな
るであろうか。その場合には，「希求水準」が管理的意思決定の決定前提
となり，その結果，「予算」は意思決定に対して直接的な影響力を失ない，
組織行動に対する統制力を減ずることになる。また，このような管理上の
問題以外に，Budgeteeにとって多くの意味作用が生ずる。というのは，
たとえ両者に乖離があったとしても，予算が公式的にauthorizeされてい
る以上，彼の予算責任は解除されるわけではない。それゆえ，Budgetee
は責任遂行上の自己矛盾という心理的con且ictに陥いるであろうし，彼が
組織の期待と異なる行動方向をとる結果，往々にして，組織的評価の対象
となる管理業績を悪化させることになる。このような好ましくない事態の
発生に対処するため，彼は，おそらく，予算制度そのものに対して非難・
攻撃を向けることによって，自己弁護のための防衛二言13｝を設けるであろ
う。この防衛機構は「動機的過程」に作用して，予算に対して負の態度を
形成することになる。
　このように，予算と希求水準の間の関係には，管理的にも行動的にも重
要な意味が含まれている。Stedryは，両者の乖離を背後に予定しながら，
それらと実績との関係を定式化し，ユニークな結論を出している〔14）。つま
り，所与の前期実績に対して，予算水準を意図的に変更することによっ
て，希求水準を操作し，こうして変化された希求水準がいかなる実績に結
果するかを理論化したのである。彼は，計画目的の予算と，統制目的の予
算：を明確に分離し｛15㌧後者については，前期実績→予算→希求水準→当期
実績という関連の中で，予算を，好ましい実績に結びつくような希求水準
を喚起する手段と考えるのである。希求水準と予算の間に成立する種々の
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関係がいかなる実績に結果するかを明らかにした彼の研究は，高く評価さ
れるべきであるが，予算に対するこのような認識には賛成しかねる点が多
々存在する。
　一つは，希求水準に対する予算の操作性を強調することには，予算管理
の前提を覆す危険性があるという点である。そもそも，予算に業績評価規
準たる資格が認められるのは，それがBudgeteeの行動目標の基礎に
internalizeされる十分な可能性のあることが前提となっているはずであ
る。このような基本的性格をもつ予算が，実際には，希求水準をたくみに
操作する用具として，時に厳しく，時に甘く用いられるとしたら，Budge－
teeが早晩それに気づき，予算に強い不信感を抱くことは必至であろう。
希求水準を形成するのがBudgeteeその人であるから，この不信感は，遅
かれ早かれ，希求水準に対する予算の操作性能力そのものを奪い去ること
になるのではなかろうか。
　予算が，特効薬としてではなく，永続的な管理制度として機能していく
ためには，それらが乖離することを前提とする論議の前に，予算編成の過
程に，これらをできる限り合致させようとする努力の場をいかに定着させ
るべきかが考えられねばなるまい。この努力は，他の条件を一定とすれ
ば，予算と希求水準の合致→管理業績の向上→良好な業績評価→予算に対
する正の態度→希求水準の向上→予算との一致，という正のフィードバッ
ク・ループの実現に貴重な前進となるであろう。これが予算編成に対する
第一の課題，つまり，予算と希求水準の合致をめざす，両者の調整過程を
制度化することの意義である。
　Stedryに対するもう一つの批判は，彼が予算を何らかの論理的根拠を
明示することなく，外生的に与えているという点である。つまり，統制予
算と計画予算が分断されているため，前者がいかにして求められたものか
が不明なのである。予算は，前述したように，全体的な組織目標を実現す
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るための具体的な行動計画を意図するものであるから，それを導出する過
程が背後に存在しているはずである。この点について，阿保教授は，「予算
水準ゐ‘は，’期における経営三二の認識のもとに，経営方針に指導され
た，整合的経営管理システムから導出されるべきものであって，ろ‘の集
合が経営計画の内容を形成するという論理性をもたねばならぬはずであ
る〔1明と指摘されている。実体的な個別計画の写体として，また，管理的
意思決定の決定前提として，予算を作用させるのは，そのことによって，
各行動主体の意思決定を全体的な組織目標に志向させ，起りうる相互の矛
盾を調整し，組織行動の合理性を高めることに，その本来の意図が見い出
されるのである㈲。それには当然のこととして，予算自体が個々の意思決
定に目的適合性と全体的整合性を保証するに足る合理性を持つことが必要
となる。このような合理性の裏づけのある予算を作成すること，これが予
算編成の第二の課程である。この課題は，予算編成過程に合理性規準を確
立すること，そしてそのための準拠枠を構築することを要求する。
　それではつぎに，以上の二つの課題が要請される予算編成過程を概説し
よう。　「予算編成方針」は上級管理者が設定した全体的組織目標を個別的
な行動計画に展開する際の基本的な方向を指示する入力要素である圏。こ
の方針に従って，多数の手段的目標が個々の行動主体の目標に配分され
る。この配分を実際に決めるのは，もちろん，「予算意思決定」過程であ
るが，ここには，前述したように，上級管理者からの組織の期待と，個々
のBudgeteeの役割認知という影響要因が作用するので，まず，この二つ
の要因を明らかにしよう。
　上級管理者が決定した全社的組織目標に表現される組織の期待は，各
Budgeteeに割りあてる「予算案」に反映される。これは，スタッフ部門
の予算コントローラーが指導的役割を果す「部門・管理者別予算案の作成
・調整」過程から導びかれる。行動主体別にこれらを導出するこの過程
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は，全体的に利用可能な共通資源の制約内で，共通的組織目標を達成する
ように，目標と資源を行動主体に配分する過程に他ならない。この配分過
程では，上位目標から下位目標への展開が行なわれ，それらの下位目標を
達成するための行動主体別の行動代替案が，それが満たすべき量的特性値
（つまり，当該代替案が実施された場合の目標達成水準と，それに必要な
資源投入量）によって求められる。ところで，予算案を作成するためのこ
の目標・資源配分は，行動主体の役割認知を基礎にしてではなく，組織の
期待に沿って行なわれる。すなわち，そこでは，目標の最も効率的な達成
と，資源の効果的配分が意図されるのである。このような管理的意図を実
現するためには，目標・資源配分に合理性規準を貫徹させるための準拠枠
が必要となろう。これは，予算編成の第二の課題であった。「部門・管理
者別予算案の作成・調整」過程が合理性を充足するためには，そこに，科
学的手法，たとえば，operations　research，　management　scienceを中心
として開発された数理手法の適用を不可欠とするであろう。とくに，目標
間の相互関係を数学的関係式に表現した目標・資源配分モデルがこの過程
に導入されねばならない四。しかしながら，この過程は，組織の期待に沿
って合理的な予算案を作成することを意図するものであって，そこに適用
される予算モデルも，いわば，天下り型予算案⑳の作成に一つの決定ルー
ルを与えるものでしかないことが留意されねばならない。もちろん，これ
まで開発され，実践されてきた予算モデル（たとえば線型計画モデル）が，
専ら，このように，組織の期待のみを一方的に反映する天下り型予算案の作
成に用いられてきたと言っているのではない。現にこれらの予算モデルの
パラメータには，組織の期待だけでなく，Budgetees側の希求水準が反映
され，そのうえで合理性の追求が図られている。しかしながら，モデルに
そのような入力がなされることは，入力要素に関して両者の間に既に妥協
点が払い出されていることが前提となっているはずである。問題はこの妥
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協点に到達するまでの調整過程がいかに進行するかであって，それによっ
て，入力の値は大きく変りうるのである。それゆえ，両者の間の調整活動
を記述する予算モデルを構築するためには，組織の期待とBudgetees側
の役割認知をできる限り純粋に抽出し，それが衝突し合う場を措定するこ
とが必要なのである。
　さて，予算意思決定に対する今一つの影響要因は，Budgeteeの役割認
知を反映する要因であり，これは「初期希求水準」で表現される。この要
因は「業績評価方針」と「予算に対する態度」という二つの入力から形成
される。前者は端的に言えば，予算が遵守された時，組織がBudgeteeに
支払う諸誘因（遵守されない場合の負の諸誘因を含む）に関する計画であ
る。種々の誘因は彼の希求水準の形成を刺激する。これが「希求水準の形
成・修正」過程である。なおこの過程については，前稿で詳論したので國，
再述を避けるが，ここには，「予算に対する態度」が重大な影響を与え
る。この要因は，予算で管理されることを積極的に肯定するか否かとい
う，予算制度に対する選好・嫌悪というBudgeteeの心理状態を表現す
る國。この要因は彼の長期間の個人的経験，たとえば，過去における予算
と希求水準の関係，実績に対して組織がなした評価と自己が下した評価，
それらに対する満足・不満，といった種々のものの蓄積によって影響を受
ける。予算に対する態度が消極的（あるいは：負）の場合には，たとえ諸誘
因が魅力的なものであっても，積極的な希求水準は形成されなくなる。
　以上の二つの流れで形成された「予算案」と「初期希求水準」を入力と
して，「予算」と「希求水準」に出力するのが「予算意思決定」の過程で
ある。この過程には，予算編成に対する第一の課題が要請される。結論を
先に言えば，まずなによりも，この過程を民主化することにその解決策が
求められよう。というのは，予算意思決定の決定権限が上級管理者に集中
し，Budgeteesに何らの発言権も与えられない場合には，おそらく，天下
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り型「予算案」が公式予算となって，「初期希求水準」はそれに何ら反映
されなくなるであろう。それゆえに，Budgeteesを意思決定に参加させ，
彼らの希求水準を反映させる道を開くことが両者の合一を求めるための先
決問題となる。
　意思決定への参加を制度化することは，民主主義の基本的思考に適合す
ると同時に，個人の自主性欲求をも充足する。それ以外に，参加は希求水
準を予算に接近させる一つの重要なきめ手を有している。つまり，集団的
決定過程に参加する個人は，集団への帰属欲求がある限り，組織との一体
感冒，集団への凝集性図が高まることを通じて，集団の下した決定に対
し，より高い順応性を持つようになる。さらに，参加は集団が決定した目
標に対し達成の欲求を刺激する場をも提供するのである圏。
　このように，参加的意思決定は第一の課題に答える大きな可能性を開く
のであるが，同時に，解決すべき多くの行動的諸問題をも誘発させる。そ
れらを第二の課題といかに調整するかが，予算意思決定の現実的な過程に
他ならない。
皿　参加的予算意思決定の過程
　Budgeteesを予算編成に参加させることは，希求水準の形成と予算の決
定とを相互的影響関係に置くことを意味する。前者は，個人的欲求充足を
志向する個人目標の形成を意味するのに対し，後者は，行動主体に課すべ
き組織目標の形成を意味する。したがって，参加的予算意思決定の過程と
は，まさしく，個人目標と組織目標の調整の揚であると認識することがで
きる⑳。
　予算編成の参加者全員にとって，最も望ましいのは，組織の期待と参加
者全員の役割認知がすべてにおいて符合する状態である。その場合には，
「予算」と「希求水準」は何ら調整をしなくても一致するし，Budeteesは
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最も好ましい個人目標を充足しながら，組織目標を追求する機会を得るこ
とになる。しかしながら，実際には，このような理想的な状態はごくまれ
にしか実現しない。彼らが予算の決定に何らかの影響を与えることができ
るとしたら，当然，自分にとって最も有利になるような行動を選ぶはずで
ある。そのような行動とは，彼らの欲求を最大限に充足させるような「初
期希求水準」を形成し，これを意思決定に反映させることであろう。つま
り，その中に，いわゆる「組織スラック」鋤の蓄積が用意されるのである。
通常，スラックはつぎのような形で形成される。売上高とか利益といった
operationの出力に関連する目標水準については，容易に達成できるよう
な控えめなものとし，逆に，販売費，製造費，投資，資金といった資源投
入に関する予算については過大な予測を行なうという方法である囲。希求
水準にスラックが潜入する一つの理由は，予算が業績評価規準になること
にある。予算が容易に達成できるような水準に設定されておれば，彼らが
良好な評価を受け，これが昇進，昇給，賞与といった報酬に結びつき，個
人的欲求充足を促進する可能性が高まると考えることができるからであ
る。また，今一つの理由は，予算の決定が資源配分を意味する点にある凶。
組織人としてのBudgeteesの欲求には，自己の組織上の地位の象徴とし
て，部下の人数であるとか，自由裁量下にある資金の量的規模が拡大され
ることを願う気持がある。これらの欲求は，いわゆる，「予算の水増し要
：求：」に結びつく。
　これに対し，組織はこのような欲求充足をすべてのBudgeteesに許容
するだけの余裕を持っていないのが通常である。それゆえに，大多数の
Budgeteesは，組織の現実的期待の中から導出された「予算案」との問に
不一致を発見し，そこに種々のcon且ictを経験することになる。
　予算管理の志向点は，Budgeteesが感ずるconHictを，等閑視するか，
それとも，それを管理対象とするかによって重大なわかれめとなる。な
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お，この点に関して断わっておかなければならないのは，conHictが予算：
編成の際に解決を要する問題として顕在化するので，表見的には，あたか
も，予算がその発生原因であるかのように判断されるのではないかという
点である。たしかに，そのような一面のあることは否定されえない。しか
し，本質的には，つぎのように解すべきであろう。もともと，予算制度が
あろうがなかろうが，組織構成員が存在するかぎり，個人目標は多様な形
で存在するし，資源の配分も行なわれねばならない。その限りにおいて，
彼らは全く同質的なcon且ictを経験するはずである。それに対して考えら
れる一つの方策は，各人に潜在しているcon伍ctはあえてこれを無視し
て，事が起った時々に，当事者間の裁量に委ねるというものである。しか
しながら，予算の調整機能は，これをこそ管理対象として措定すべく，各
人に潜在するconHictを予算編成の問題として顕在化させ，全体的枠組の
中でその解決を図ろうとするところに，その実践的意義が見い出されるべ
きであろう。Shi妊，　Lewinもこの点に関して，「予算の作成過程は，組織
目標と資源配分の決定に関して種々の参加者の間に存在しているcon丘ict
を解消するのに極めて有用である」圃と述べている。
　しかしながら，conHictをどのように調整するかが極めて困難な課題で
あることには変りはない。それは，本来，目標と資源の全体量をいかに配
分するかをめぐって発生したものであるから，Budgetees相互間の折衝に
よって，互いに対立する要求に妥協点を求める以外にその解決策はないよ
うである。だとすれば，参加的予算意思決定の実体はbargaining　processe1）
に他ならず，そこにはbargainingに関する一般理論が支配することにな
る。つまり，予算決定の過程も，現実には，力の理論一つまり，強力な
交渉力を持つ者は，交渉力の弱い者からスラックを奪い，自己のスラック
を蓄署するという一が支配する場の例外ではないのである。しかしなが
ら，力による解決がcon丑ictの真の調整を意味しないことは明らかであ
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るし，まして，Budgeteesを決定に参加させることが，このような力の論
理の支配する揚を作ることを意図するものでもないことは明らかである。
かりに，予算がこのようにして決定されるとしたら種々の不都合が生ず
る。おそらく，その場合，予算は大多数のBudgeteesにとって不公平・
不平等な評価規準となり，予算に対する態度を悪化させることは必至であ
ろうし，目標・資源配分を恣意性に委ねる結果，論理整合的な行動計画を
作成することも不可能となるであろう國。
　そこで問題は，bargaining　processにおいて，　conHictを調整し，予算と
希求水準に関する第一の課題を満たしながら，予算編成の合理化という第
二の課題を追求することである。この調整活動で指導的役割を演ずるのは
予算コントローラーであって，彼は，Budgetees相互間のbargainingを，
個々のBudgeteeと彼との個別的な折衝の場におきかえて，調停活動を実
践することになる閲。調停の眼目は，「予算案」と　「初期希求水準」の乖
離を減少させることによって，con且ictを緩和することである。
　予算コントローラーとBudgeteeとの間の調整活動は，双方の人間的接
触を基盤にして展開される極めてheuristicな過程であり，その実体その
ものを理論化し，プログラム化することはなお困難であるが，少なくと
も，つぎのことは言えるであろう。かりに，予算編成の第二の課題によっ
て，「予算案」が合理性規準に従って導出されておれば，予算コントロー
ラーは，この導出過程を明らかにすることによって，Budgeteesにその妥
当性を納得させることが可能であろう。しかし，問題は，「予算案」導出
の基礎になった組織の期待と，Budgeteesの役割認知に重大な乖離がある
ときである。その場合，予算コントローラーは，Budgeteesの希求水準を
修正するのに必要なあらゆる情報を提供しなければならない図。たとえ
ば，組織が当該期待を持つに至った必然性，期待が実現する可能性，その
達成手段の存在，Budgeteeの過去の実績，他のBudgeteesに対する組
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織の期待，等々の情報である。一方，Budgetee側も行動主体者の立場か
ら，自己が表明した「初期希求水準」の妥当性，自己の役割認知が組織の
期待と一致しない理由，接近への可能性，業績評価規準に対する不満，等
々を明示する必要がある。そして，このような意思疎通を前提にして，両
者の乖離を減少させるための問題志向的な手段探求が開始されねばならな
い。
　以上の調整活動は，Budgeteesに対しては希求永準の修正を促すであろ
うし，予算コントローラーに対しては，予算案の修正を促すであろう。し
かしながら，特定の行動主体の役割認知の修正と，それに対する組織の期
待の修正は，他の行動主体からきり離して独立的に行なわれるわけではな
く，目標・資源の全配分過程に波及するという連鎖性を有している。した
がって，修正活動そのものにも論理性が存在していなければならなくな
る。それゆえに，con刊ictの調整活動に合理的な指針を与えることの必要
性と，そのために，希求水準の修正と目標・資源の再配分とを同調させた
予算モデルを構築することの必要性が認識されるであろう。このような予
算モデルが，予算案と希求水準の逐次的な修正過程を記述するものとして
利用可能になれば，上級管理者からの天下り型予算案とBudgeteesから
の積上型予算案を折衷するという，予算編成の現実的な課題に対しても，
一つの有力な手がかりを与えることになるであろう。次節において，この
ための具体的なモデルを検討してみよう。
IV　予算編成へのGGDMの適用
　ここで適用しようとする一般目標分割模型（Generalized　Goal　Decom－
position　Model，以下，　GGDMと略称する）は，　RueHiが分権組織にお
ける合理的な目標・資源配分を行なうために開発したモデルである岡。
GGDMの概要とその解法については，すでに，阿保・石塚両教授によっ
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て紹介がなされているので，詳細はそれに委ねたい鱒。ただ，説明の都合
上，若干重複することをお許し願い，このモデルの計算構造と，これを予
算編成過程に適用する意義を明らかにし，同時に，その数値例を示し，最
後に，モデルの計算構造的特質にもとづいて，予算編成過程に対する数理
解析を試みたい。
　GGDMは，本社，および，それに直属するM個の管理単位，そして，
各管理単位に山国の活動単位が直属するという三つの組織階層から構成
される。本社は，各管理単位が達成すべき目標値を設定し，資源の配分を
行なう。それに対し，管理単位は本社が設定した目標を達成するための
projectの決定を行ない，活動単位は，管理単位に対してproject案を提
出し，同時に，そこでの決定を実行に移す。GGDMの構造的特質は，目
標・資源の配分という全社的決定問題を，一回線型計画法㈲を用いて，各
サブシステムの決定問題に分割し，さらに，その決定に目標計画法圏を応
用している点である。
　第ん管理単位の問題はつぎのように定義される。
　目的関数：P7匙＋｝7ガ＋曜ガyゼ　の最ノ1・化
　　　　　　π陀　制約条件：Σノ1ノ，泌ゴ，κ一∫隔y鳶＋＋1鞠yゼ＝Gガ・…………・……（1）
　　　　　プ＝1
　（1・ん）　0≦∬あ北≦1・……・……………・…………………・…・…・…（2）
　　　　　Yん＋，yゼ≧0　（ブ＝1，2，……，η∂
　　　　　　　　　　　（々＝1，2，……，M）
ここで，”産＋，罪ゼは（1×吻元）ベクトルであり，・4，，ん，G肋yボおよび
yゼは（〃zκ×1）ベクトルである。また1隔は（〃zん×〃z∂の単位行列
である。
　・4ゴ，κは第ブ，々活動単位が提案するprojectの属性を表わす係数であ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　π鴨り，勒，κはその採用水準を表わす変数である。したがって，Σ為，泌ゴ，㌃
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　プ≡1
は採用projectの学制別合計額を表わすことになる。一方，　Gんは本社が
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設定した目標・資源の属制別の配分額を示すベクトルである。それゆえ
に，両辺を等式で結ぶための変数ベクトル（y臼ん＋，yrゼ）は，目標値（Gの
からの正および負の偏差を表わすことになる。目的関数は，目標値からの
偏差の加重合計を最小にすることを意味する。ここで，それぞれの偏差に
加重するベクトル（”κ＋，Wのは，管理単位が先験的に決定したもので
ある。各計算段階α＝1，2，…，T）において，（1・ん）式を解いて求められ
るシンプレックス乗数鋤のうち，制約式（1）に対応するベクトル（1×〃の
を鵬）と表わす。
　通常の線型計画法では，パラメータ・4ゴ，㌃とG㌃は定数として扱われる
が，一般線型計画法では，それらがvariable　coe缶cientになることが許
される。GGDMでは，・4ゴ，陀，伍はそれぞれ，活動単位，本社の意思決定
によって，逐次的に変更される。
　Aゴ，κを決定する第ノ，ん活動単位の問題はつぎのように定式化される。
　目的関数：H鰹1ゴ湾　の最小化
　制約条件：Dゴ，κ・4ゴ，κ≧Fゴ，㌃
　（2・ブ・ん）　・4μ≧0
ここで，・4ゴ，鳶は当該活動単位の行動領域の制約範囲内（凸領域巧，ので
形成されるprojectの属性を表わす変数（臓×1）ベクトルであり，．防，κ
は技術係数を表わす（2Vμ×〃zん）行列，．Fゴ，κは制約値を表わす（2Vゴ，冶
×1）ベクトルである。
　目的関数が（2・ブ・ん）式のように表現されるのは，一般線型計画法の原
理から導びかれる。’計算段階における（1・ん）式の制約式（2）に対する
ブ番目のprojectのシンプレックス乗数をII密．ゴ，κとおくと，同式の目
的関数の値をより減少させるためには，
　　　　　　　　　　　H痔）ノ1ゴ，㌃＋H総＋ゴ，滝く0
を満足する・傷，匙を探索すればよい鱒。このようなAゴ，産が発見されれば，
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ぐれが同式のあらたな基底に採用されることになる。ここで，H鼎μを
一定とおけば，（2ヴ・々）式に示されるように，H処4プ，なの最小化という命
題が求められる。
　一方，本社の問題はつぎのように表わされる。
　　　　　　み　目的関数：Σr薫製の最大化
　　　　　　彦＝1
　　　　　　み　制約条件：ΣPんG滝≦Go
　　　　　　κ＝1
　（3）　　　　　　　0此≧0（た＝＝1，2，…　ノレf）
ここでPんは目標および資源に関する管理単位間の関係を規定する（〃7。
×〃の行列であり，G。は本社の制約値を表わす吻。×1）ベクトルであ
る。また，硫は「。という凸集合内で自由に動きうる変数を表わす。
　（3）式の目的関数は最大化問題になっているが，（1・ん）式のGんを左辺
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　みゴに移項すれば，（2・ノ・旬式の目的関数の場合と全く同様の命題が，ΣH9）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　κ＝1
（一Gのの最小化として求められる。これは，（3）式の目的関数と同値関
係にある。
　以上がGGDMの計算構造の概要である。このモデルでは，最初に，本
社が各管理単位別に0卿を設定し，それをもとに，各管理単位で（1・ん）
式を解き，II汐）を求める。そして，この情報を本社と各活動単位に伝達
し，それぞれが，（3）式と（2ヴ・ん）式を解く。こうして，碑〉と・4撚が
求められ，あらためて，それらが各管理単位に伝達される。管理単位は再
度（1・々）式でH9）を求め，同様の繰り返しを経て，　G魁・4撚が求め
られることになる。このような繰り返しは，各管理単位の目的関数の値が
もはやいかなる調整を行なっても減少させられない状態に到達するまで続
けられる。その時点で，この問題は最小値に収束する（なお，有限回のス
テップで収束することは証明済みである剛）。
　つぎに，このモデルで企業予算編成の行動過程を記述する意味を検討し
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てみよう。上級管理者の意思決定によって，全社的に達成すべき目標と，
その達成に必要な共通資源の利用可能量の上限（G。）が，予算編成方針と
して与えられる。これらを各部門予算案（Gのにいかに配分するかが，
本社における総合予算編成の問題である。この配分には，（3）式で示され
るように，rl露）とP㌃が与えられねばならない。しかし，総合予算案の最
初の作成段階では，耶｝は与えられていないので，Pんだけが問題とな
る。ここで，Pκは，全社的予算編成方針（G。）を部門別予算案に細分化
するために必要な入力要素であり，部門相互間の関係，ないし，特定部門
の行動特性を規定する。この入力要素は，各部門の過去の実績データを基
礎にして，部門間の関係ないし特定部門を対象とする個別的な予算編成方
針を考慮して求められる。それゆえに，P鳶にも組織の期待が反映される
のである。したがって，予算編成方針は，G。と疏に反映され，それら
が部門予算案（G∂の変動領域（「。）を構成することになる。
　各部門長（管理単位）は，総合予算の編成によって暫定的に決められた
部門予算案（Gのを受けとる一方，部に直属する各課の管理者（活動単位）
からproject・傷、を受けとる幽。ここで，部門長および各課の管理者は
予算の執行に責任を：負うという意味でBudgeteeとみなすことができる
であろう。部門長は各・4殖を総合してGκとの偏差を求める。1～Mま
での各庁性別の偏差に対するW㌃＋，πバは，通常，偏差に対する選好の
優先度1姻，ないしは，reward，　penaltyを表わす幽と解されるが，ここで
は，前節で指摘したように，偏差に対する心理的なconHictを数値化した
ものと解することにする。したがって，（1・ん）式は，部門予算案と部の行
動原案との偏差に対する部門長のconnictを最小化することを意味する問
題となる。なお，偏差に対するconHictは，部門長の選好，組織内におけ
る当該部門の環境特性，上級理伊野からの期待，bargainingにおける過去
の経験等によって先験的に形成される。
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　つぎに，H9）にはどのような解釈ができるであろうか。シンプレックス
乗数に関する通常の経済的解釈に従って，H簿）は属性別の目標・資源一単
位が有するcon且玉ctの大きさ（機会原価）を示すものと解することができ
る陶。この情報はcon伍ctの最も能率的な調整を可能にする。つまり，こ
の情報を受け取った本社は，機会原価の最も大きい目標・資源に関する配
分を修正し，一方，活動単位は，機会原価の最も大きい属性に関する行動
原案を修正することによって，conHictを最も大きく減少させることがで
きるのである．
　つぎに，行動原案・4ブ，κは，第ブ，ん活動単位の管理者の属性別行動目
標，つまり，目標・資源の属性別希求水準を表わすと考えることができ
る。そうすれば，（2・ノ・ん）式は，Budgeteeが希求水準を合理的に修正す
る過程を表現することになる。ここで，Dノ，㌃，F，，κはBudgeteeの行動空
間（「ゴ，のを形成する。すなわち，「ゴ，んは（正から負に及ぶ）スラック環
境囮の全領域を表わしており，！1ゴ，㌃はこの範囲内において，修正すること
が可能である。しかし，この修正にあたって，彼は目的関数に示されるよ
うに，部門長のconHictを最小化するように行動することになる。一方，
本社側もH簿）を受けとることによって，これまた，各部門長のcon丑ictの
総和を最小化するように部門予算案を修正することになる。各部門長の
con伍ctは，このような修正活動を繰り返し行なうことによって，最小化
せられる。
　以上でGGDMの各要素が予算編成の行動過程にどのように結びつくか
が明らかになったので，つぎに，具体的な数値例を検討することにしよ
う。この仮設例で扱う組織機構は，第二図のように，本社に二つの製品事
業部が直属し，さらに，そのそれぞれに製造と販売の二つの課が直属して
いるとする。当予算期間において，組織全体で，売上高は1，300以上，利
益額は700以上達成すべしとの目標意思決定が行なわれ，さらに，両目標
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本　　社　1
　　1
第1製品事業部 第2製品：事業部
．製造課．　販売課旨　「製造課 販売課
第二図組織機構
を達成するための共通資源である，資金と原料の利用可能量の上限が，そ
れぞれ，470，130，と予測されたとしよう幽。
　本社は，これらの目標・資源を各事業部に配分する部門予算案を作成す
るために，つぎの定式化を行なった。
σ、、＋σ、2≧1，300
σ21十g22≧　　700
σ31－1一σ32≦　　470
σ41＋σ42≦130
　　σ11≦　660
911一σ21一（131一σ41＝
　　　σ11－1191＝
　　　　σ31－491＝
　　　　941－Z1＝
σ12一σ22－932－942＝
　　　σ12－2092＝
　　　　932－7z2＝
　　　　σ42－292＝
　　　　9肌，々，9ん≧
0
0
0
0
0
0
0
0
0（〃z＝1，…　，4）　（々＝1，2）
））））））））））））））????????????（（（（（ ?（?? （ （（（（（（
ここで，g、㌃，σ2ん，σ肋，σ弗は，それぞれ，た製品事業部の売上高，利益，
資金，材料に関する部門予算案を表わし，勧はた製品の期待生産・販売
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量を表わす。定式の（1）～（4）式は前述した目標・資源の制約を表わし，
（5）式は第1製品事業部の売上高について本社が予測する上限を表わして
いる。また，（6）～（9）式は本社が予算編成方針に従って，各事業部に
期待する構造的特性を定義している。第1製品事業部について言えば，製
品一単位あたりの，販売単価が11，（7・1）式，所要資金が4，（8・1）式，所
要原料が1，（9・1）式と期待され，利益構造は，（6・1）式のように定義され
る。また，（10）式は非負制約である。第2製品事業部にも同様の関係が
なりたっている。この定義式のパラメータは，前述したように，組織の期
待を反映するものであるから，この式にもとづいて求められる部門予算案
は，事業部側の予測と必らずしも一致しない。この問題は，一連の定式か
ら明らかなように，勧を制約条件を満たすように決めれば，σ況，κの値
が指定される。本社が，かりに，9、＝55，22＝35と決めたとすれば，
g11，g21，g31，g41は，それぞれ，605，330，220，55となり，σ12，σ22，σ32，
σ42は，それぞれ，700，385，245，70となる。これが第一次の部門予算
案（G、，G2）であり，各事業部に伝達される。
　事業部長はこれを受けて，製造課長と販売課長に，伽，㌃に対応する希
求水準の表明を求める。各課長は，課内の各管理担当者と協議し，希求水
準を形成する。その結果，初期希求水準は，第一表のように形成されたと
しよう。各属性別水準は，表に示したような定義式から構成されている。
ここで，鞭，9μは，それぞれ，ん製品の販売量，生産量を表わし，各
式の独立変数となっている。それゆえに，各Budgeteeは，この変数に値
を指定すれば，一意的に，希求水準をきめることができる。なお，表の数
字は，9、、＝9p、＝55，9，2＝9p2＝30と指定した場合のものである。前述し
たように，この中には組織スラックが蓄積されていることが予想される。
　つぎに各事業部長はこれらの初期希求永準を積み上げ，本社が指定した
部門予算案との調整を図ることになる。第1製品事業部の調整のための定
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第1製品事業部 第2製品事業部
???
???
?????? ??????
????????????
605
105
115
55・
α181＝11z81
α281＝3z81－60
α381＝z、1十60
　　＠7
134
185
66
55
α2p1＝2。82p1－20
α3p1＝32p1十20
α4P1＝1。29P1
　　＠7
600．
150
90
30
ごτ1s2＝20z82
σ2s2＝62ε2－30
σ3ε2＝22s2十30
　　＠12
140　　　σ2p2＝5gρ2－10
160　　　α3p2＝59p2十10
60　　　α42）2＝2Zp2
　　　　＠12
30
　　　　　　　　　　第一表初期希求水準
式はつぎのとおりである。
目的関数：一2y、、＋＋y、、一一2y2、＋＋3y2、一＋2y3、＋一y3、　＋2｝74、＋一y4、　の
　　　　最小化
繍： m1ト［i一婦1圭；；陰Hli；］
　　　　　　0≦乃1≦1　　　ブ＝5，ρ
　　　　　　g「柵1＋，Z1拠1一≧0　〃3＝1，2，3，4
この定式で説明を要するのは，目的関数の係数である。前述したように，
これは各事業部長が先験的に指定するものである。g、、，　g2、のoutput目
標については，負の偏差（y祝、『）が正の値をもつときcon刊ictは増加す
る。それゆえ，その変数には正の係数が加重されている。また，g3、，σ4、
の資源目標については，正の偏差（｝㌦、＋）が生ずるとき，同様に，con鉦ict
が増加するので正の係数が加重されている。また，この仮設例では，以上
と逆の場合には，事業部長は超過達成を志向するものと仮定して，負の係
数が加重されている團。
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　第2製品事業部の定式も制約条件の構造は第1製品事業部の場合と全く
同様であり，subscriptを1から2におきかえるだけでよいから，これに
ついては再述は省略する。ただ，目的関数の係数は，第2製品事業部長が
指定するものであるから，当然，第1製品事業部のものとは異なるはずで
ある。それゆえ，その目的関数だけを示しておこう。
　目的関数：　一2y12＋＋3y12一一y22＋＋2Y22一＋2y32＋一yF32一＋y42＋一｝742一
　　　　　　　　の最小化
　第1製品事業部の係数と比較すると，第！事業部長が利益目標の不達成
に大きなconHictを感じているのに対し，第2事業部長の方は，売上高目
標の不達成に大きなcon且ictを感じていることがわかる。
　さて以上の各事業部の定式に，さきに示した，部門予算案と初期希求水
準の数字を代入し，これを解く四と，つぎの情報が得られる。第1製品事業
部の目的関数の値は455，yu＋＝y、r＝y2、＋；yF3、一＝y4、　＝0，　y2、一＝91，
y31＋＝80，　y41＋＝11，そして，　rl｛o｝は，制約式の順に，（一1，一3，2，2）
となる。同様に，第2製品事業部の目的関数の値は490，γ・2＋；y22＋＝
y32一＝y42＋＝0，　y12一＝100，　y22一＝95，　y32＋＝5，　y42一＝10，そして，　nlDl
は，制約式の順に，（一3，一2，2，1）となる。
　つぎの繰り返しにおいて，各Budgeteesはnlo｝，　H　lo）を受けとり，初
期希求水準を修正する。この修正は，第二表，第三表に示すように行なわ
れたとしよう。表に示した目的関数は，（2チ々）式から明らかなように，
α曜にH砦）を乗じたものであり，さらにこれを，第一表に示した定義式
にもとづいて，2抽の関数におきかえたものである。ここで，目的関数を
減少させる希求水準の修正は，生産・販売量（9ブ，の　の増大，単位あたり
の所要資金（α3ゴのと材料標準（α姻）の切り下げによって行なわれている。
通常，このような修正は組織スラックの吸収を意味する。
　一方，本社に伝達されたH｛o｝，H益①はつぎに示す線型計画の目的関数の
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第1製品事業部！　販売課長 製　造　課　長
目　的関数
（最　　　ノj、　　イヒ）
希求水準の修正
一ごτ1s1－3α2s1十2α3s1
　＝一18z81十300
①931－58
②α3s1一謬、1＋20
一3α2p1十2α3p1十2α4ア1
　＝100
①2P「一→58
②α3P1－32P1－10
③α4P1一一→1・19P1＋2・2
修正後目的関数 一189s1十240 一〇．52p1－44．2
第二次希求水準
α1s1＝638
α2s1＝154
α3s1＝78
α2p1＝176
α3p1＝164
σ4P1篇66
第二表希求水準の修正
第2製品事業部［　販売課長 製　造　課　長
目的関数1－3θ1、2－2α2、2＋2α3s2
（最　　　ノ玉、　　イヒ）　　　　　＝一68z82十120
一2α2P2＋2α3P2＋α4P2
　＝；29p2十40
　　　　　　　　①2δ2－34希求水準の修正 ①Zp2一→34②　α3p2一一一＞4．5Zp2十30
修正後曲関劃 一682s2十120 120
第二次希求水準
α1s2＝680
σ282＝174
α3ε2＝98
α2p2＝157
α3p3＝183
α4P2＝68
　　　　　　　　　　第三表希求水準の修正
係数に入力される。
目的関数は符号が逆になっているので，問題は最小化になっている。制約
式は，前述した本社の制約式と全く同じであり，ただ，編を消去して示し
たにすぎない。この線型計画モデルの最適解は，第二次部門予算案を意味
する。これらは，つぎの値になる。σ11＝660，g21＝360，　g31＝240，　g41＝
60，　g12＝640，　g22＝352，　σ32＝224，　g42＝64。
　以上の，第二次部門予算案と第二次希求水準は，再び，各事業部の決定
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目的関数：g11十392一2σ31－2σ41十3912十2σ22－2σ32－g42の最小化
制約条件　g、、
σ11
　　　　　　十σ12　　　　　　　　　　　　　　　　≧1，300
σ21　　　　　　　　　　　　　　　－i一σ22　　　　　　　　　　　≧　　700
　　σ31　　　　　　　　　　　　　　十g32　　　　　　≦　　470
　　　　　941　　　　　　　　　　　　　　　　　十g42≦　　130
　　　　　　　　　　　　　　　　　≦　660
911『　921一　σ31一　σ41
σ、、　一11／4σ3、
911　　　　　　－11941
　　　　　　σ12一σ22－932一σ42＝
　　　　　　σ、2　－20／7σ32　　＝
　　　　　　912　　　－10σ42＝
9mゴ㌃≧0　　〃¢＝1，2，3，4
　　　　ブ，ん＝1，2
問題に投入され，同様の過程を経て，両者の偏差が求められる。この結果
は，第1製品事業部の目的関数の値が128，y、、＋＝｝72、＋＝y3、一＝y4、＋＝0，
ylf＝22，　y21一＝30，　y31＋＝2，　y4、＋＝6，そして，　Hi1｝は，制約式の順に，
（一1，2，2，一3）となり，第2製品事業部の目的関数の値が80，y、2一＝
y22＋＝y32｝＝y42一＝0，　y12＋＝40，　y22一＝21，　y32＋＝57，　y42＋＝4，そし
て，H11｝は，制約式の順に，（一2，2，1，一2）となる。　　　冒
　以上の仮設例では，希求水準の変動領域（rμ）を明示しなかったの
で，この目的関数の値が果して最小値に達しているかどうかは不明であ
る。しかし，第二次希求水準がこれ以上改善の余地がないとすれば，この
値は最適解に到達しているはずである馴。
　つぎに，このモデルの計算構造上の特質にもとづいて，予算編成の調整
過程を数理的に解析してみよう。前述したように，この調整過程は，予算
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案と希求水準の乖離を縮少することを通じてcon且ictの最小化を求めるこ
とであった。それゆえに，このモデルでは，両者の乖離を縮少することが
con且ictの減少に正の関係で結びついていることが暗黙裡に仮定されてい
る。そのことは，部門長のconHict係数（耳㌔＋，レ7ゼ）が目標不達成と資
源の過剰消費に対し正の値をとることが必要条件であることを示唆する。
かりに部門長が予算制度に対し完全に否定的な態度をとるか，全く無関心
である場合には，con且ict係数は逆符号または零をとることになるであろ
う。その場合，当該部門のBudgeteesは希求水準修正のルールを逆転さ
せられる結果，最悪の場合，全体最適は，希求水準と予算案の乖離が最も
拡大する時点で収束することになるかも知れない。このことから，調整活
動を行なうための基礎的前提は，部門長が予算制度にinvolveされ，組
織の期待と部下の役割認知の間に存在するgapに対し，正しい反応を示
すことにあることが理解されよう。
　部門長に対する以上の条件が満たされたとして，つぎに，この過程がcon・
且ictの最小化に収束するための条件を検討しよう。そのためには，一つ
は，（2・ブ・ん）式が指示するように，Budgeteesが希求水準（・4ゴ，のを，部
門長のcon且ictを減少させるように，修正することである。彼らが逆の行
動をとるとしたら，同式が成立しなくなる結果，全体モデルが最適解に収
束することは不可能となる。彼らが果してどのような行動をとるかは，彼
らの予算に対する態度，（部門長に対する個人的感情をも含め）部門に対
する帰属意識，凝集性，game　spiri綱といった心理的要因に依存する。今
一つの条件は，本社が（3）式のように，各部門のcon且ictの総和を減少
させるように，部門予算案（Gのを修正することである。このためには，
上級管理者側に，特定の部門に対する恣意性がないこと，全体の合理的調
整を図ることの意義が認識されていることが必要になる。
　しかしながら，問題は，これらの条件が満たされて，目的関数が最小値に
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収束したとしても，それがなお各部門長にとって許容量を遙に上まわって
いる場合である。この場合には，これを更に引き下げるための調整活動が
継続しなければならない。引き下げの方法には，つぎの三つが考えられる。
　（1）組織の期待（八，Go）の引き下げ
　（2）　役割認知（Dブ，陀，Fブ，苑）の改善
　（3）conHict係数（1聾＋，　Wのの引き下げ
前述したように，予算編成方針は，Pκ，0。が形成する部門予算案の変動
領域（「。）に反映されているので，（1）は，予算編成方針の修正（「。の
縮少）を意味している。これにより，部門予算案（GのはBudgetees側
の要求に更に一歩接近することが可能となる。その場合，どの目標を引き
下げ，どの資源制約を緩めるか（Oo），あるいは，1㍉のうちのどの要因
を修正するかの判断が必要となろう。この判断規準は，（3）式に感度分析
を施すことによって求められよう。その際，「1卿は有効な情報となる。
　（2）は，Dブ，㌃，　Fゴ，κが形成する希求水準の変動領域（Fゴ，のを拡大する
ことを意味する。これにより，希求水準が一層改善され，予算案との乖離
を更に縮面することが可能になる。Dブ，産，罵，κは，疏，　Goのように，組
織内で明示的に持たれるものでなく，Budgeteesの心理的環境に作用する
様々の要因によって変化するため，その限界は流動的かつ不明確である。
前節で指摘した，予算コントローラーとBudgeteeとの意思疎通を前提と
する問題志向的な手段探求は，馬，κの拡大を志向するものであることは
すでに明らかであろう。ただし，「，，鳶が不明確であることは，その無制
限の拡大を許すものでないことは銘記しておかねばならない。なお，巧，κ
の拡大に対しても，それが（2・ブ・ん）式のようにwell　de丘nedなものであ
れば，そこにも感度分析は適用可能であり，II解は有効な情報となる。
　（3）は，con且ictの最も直接的な引き下げ方法であるが，この方法には
多分に問題がある。この係数には，偏差に対するcon伍ctという内的心
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理状態の写体という前述した意味の他に，bargainingにおけるbargaining
powerを表現する意味がある。つまり，本社に対しては，予算案を修正さ
せる反棲力を意味し，部不に対しては，希求水準を修正させる圧力を意味
するのである。したがって，一方的にこの係数を引き下げることは，bar・
gainingにおける自己の交渉力を自ら低下させることにしかならないので
ある。それにゆえ，これを引き下げた部門においては，予算案と希求水準
の乖離は一層拡大することになる。con刊ict係数の引き下げが交渉力に影
響を与えないようにするためには，全部等長が歩調を合わせて，これを行
なう必要がある。そのための具体的な方策としては，たとえば，業績評価
方針の修正が考えられよう。なお，この点に関して，con且ict係数を意図
的に引き上げたら，逆に，両者間の乖離を減少させることができるのでは
ないかという疑問が提示されるかも知れない。確かにそのことは交渉力の
強化を意味するから，一時的に乖離は減少するであろう。しかし，いずれ
G，修正
　No
　　　Yes産修正可能か
　2
総合予算案作成・修正
大綱的予算編成方針　G。
個別的
予算編成方針R
? ?
部門別予算案作成
　　（3）式
H〔2
希求水準形成・修正
D扉Fjl，たの予測
　　r｝，．産
希求水準修正・
　（2・1・ゐ）式
G産
恥修正
部門予算編成
　　（1・紛式
　　　　H〔差l
N・q、撚町働Yes
　　　　？
A∫，陀
H【瓦1
N・目的晶纒当、、
　　　　？
　　　　†es　　G轟最終決定へ
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他の部門長の同様の対抗策にあって，早晩，交渉力はもとの均衡状態に落
ちつくことになろう。
　第三図は，予算編成の調整活動に関する以上の論述を要約的に図示した
ものである。ただし，この図には，修正活動（3）は含まれていない。
V　む　す　び
　以上の解析から理論的に導びかれた種々の修正手段は，いずれも，予算
編成過程で現に実施されている調整活動に符合している。それゆえに，本
稿で展開した合理的調整のための枠組は，現実の調整活動に理論的根拠を
与えるとともに，組織の期待と組織構成員の役割認知との間に横たわって
いるgapを，予算編成の場において，これを合理的に調整することが十
分可能であることを確認させるであろう。もちろん，この調整過程がどこ
で終了し，結果として，予算と希求水準がいかなる関係で出力されるか
は，最終的決定権を有する者の判断に委ねられる。しかし，そのこと自体
は，予算の調整機能に固有の問題ではない。
　最後に，この枠組を，理論研究の用具としてではなく，現実の調整活動
のための実践的用具として適用する際の問題点を指摘しておこう。まず第
一に，計算上の問題として，GGDMには，収束までの過程が長く，計算
が能率的でないという難点が存在する。しかし，この点については，本稿
で例示したように，zero－one　variableの問題に変形することによって，
ある程度克服することは可能であろう。より重大な問題は，π陀÷，π左『と
いうconHict係数をいかにして計量化するかという問題と，　Budgeteesの
スラック環境（rあ喬）を先験的に把握することができるかどうかという問
題でる。前者については，予算編成過程に対する行動科学的な調査の必要
性を示唆するであろう。後者については，予算コントローラーとBudge－
teesとの意思疎通によって，これを逐次的に確認していく方法がとられ
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るべきであろう。そのいずれもが，調整活動の実体にかかわる問題であ
り，この領域を明らかにしていくことが，筆者の今後の課題である。
　本稿の執筆にあたって，前田幸雄助教授から数多くの有意義な示唆をい
ただいたことを申し添え，謝意を表する次第である。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（48年10月10日脱稿）
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